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Com o ambiente de projetos atual cada vez mais competitivo, dinâmico 
e turbulento, abordagens tradicionais de gestão que sejam plan-driven 
estão se tornando menos eficazes e eficientes. Neste contexto, com 
clientes e consumidores cada vez mais exigentes, surge uma corrente 
de gestão ágil de projetos. Um dos objetivos  deste trabalho é 
identificar quais são as práticas associadas à gestão ágil de projetos e 
agrupá-las em grandes categorias. Procurou-se também  entender se 
existem diferenças na adoção de práticas ágeis em projetos executados 
em empresas de grande porte, e de pequeno/médio porte. Para tanto, 
foram estudadas três empresas, por meio da aplicação de um 
questionário, baseado nas práticas de gestão ágil identificadas na 
literatura. Observou-se que práticas e valores pregados pela corrente 
são generalizáveis para outras áreas (boa comunicação, foco no 
cliente, desenvolvimento de competências soft e hard, planejamento e 
controle), e por isso, mesmo empresas que não possuem o conceito 
implantado adota posturas consideradas “ágeis”. Dentre as práticas 
listadas, as três empresas analisadas são mais deficitárias na 
comunicação, e são mais “ágeis” na relação com o cliente.  Embora o 
trabalho não tenha identificado diferenças significativas, em função de 
algumas de suas limitações, ele fornece alguns insights e sugestões de 
áreas dentro da gestão ágil de projetos que ainda podem ser 
explorados. 
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1. Introdução 
Abordagens de gestão tradicionais são adequadas para situações onde as incertezas são 
moderadas e estáveis, mas em ambientes turbulentos, como atualmente, podem não ser 
eficientes (Biazzo, 2009), necessitando de uma abordagem de gestão que permita o “encaixe” 
correto entre a abordagem escolhida e as características do projeto (Sauser et al., 2009). 
Boehm e Turner (2003) compartilham da mesma visão. Os autores entendem que para um 
projeto ser gerenciado de forma tradicional, os objetivos primários do projeto devem ser 
previsíveis, estáveis e altamente certos e o meio ambiente deve ser estável, com poucas 
mudanças, focado tanto no projeto quanto na organização. 
Para lidar com situações em que tais condições não existem, encontra-se uma extensa 
literatura sobre gestão de incertezas, e uma das formas de lidar com a incerteza é com a gestão 
ágil de projetos. 
Dentre as diversas discussões em torno do assunto, várias práticas que indicam a agilidade 
também são listadas, e estão dispersas na literatura. Assim, um dos objetivos deste trabalho é 
identificar e categorizar tais práticas. Além disso, procura-se estabelecer uma relação entre 
agilidade das equipes de projeto e dimensão da organização. 
O presente trabalho está estruturado da seguinte forma: inicialmente, apresenta-se a 
metodologia de pesquisa, posteriormente, uma revisão da literatura, seguido da apresentação 
dos resultados, discussões e conclusões, implicações gerenciais e sugestões de trabalhos 
futuros. 
2. Metodologia 
A primeira parte da pesquisa consistiu em uma pesquisa na base de dados do ISI Web of 
Knowledge sobre gestão ágil de projetos, com análise de conteúdo dos artigos mais relevantes 
para estabelecer as bases teóricas do assunto e atender ao primeiro objetivo do trabalho: 
identificar as práticas relacionadas ao gerenciamento ágil de projetos. 
Concluída a análise dos artigos e a identificação das práticas relacionadas à gestão, 
prosseguiu-se com a construção de um questionário (Anexo I) para avaliar projetos com 
relação às práticas identificadas. Foi feito um teste piloto com o questionário, e 
posteriormente, enviado por e-mail aos respondentes, com instruções de preenchimento e 
explicação sobre o objetivo da pesquisa.  
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A pesquisa foi feita com três organizações, descritas na Tabela 1. 
Tabela 1 - Descrição das empresas analisadas 
Características Empresa A Empresa B Empresa C 
Origem Internacional Nacional Nacional 
Abrangência geográfica Multinacional Nacional Nacional 
Tamanho Grande  Médio/Pequeno Médio/Pequeno 
Áreas de atuação Consultoria de 
negócios, tecnologia 
da informação, 
outsourcing  
Automação e controle 
industrial 
Automação e controle 
de estacionamentos 
Estrutura organizacional Matricial Matricial Matricial 
Possui PMO? Sim Não Não 
Respondentes 1 1 2 
Perfil dos respondentes Analista Engenheiro Coordenador e Gerente 
  
As respostas foram posteriormente plotadas em um gráfico de barras para avaliação e análise 
qualitativa. Para a elaboração do gráfico, normalizou-se a pontuação de grupo de perguntas, 
para que todos ficassem em escala de 0 a 1, onde quanto maior a pontuação, maior a 
agilidade. 
3. Revisão de Literatura 
3.1. Agilidade, valores e princípios 
Conforto (2013) identifica algumas definições para agilidade: “habilidade para entregar valor 
para o cliente, se ajustando ao dinamismo e imprevisibilidade do projeto, por meio da 
identificação e adaptação às mudanças” (Augustine, 2005), e reduzir ao máximo a burocracia 
para promover a capacidade de prover respostas rápidas às mudanças ambientais e acelerar a 
entrega do projeto (Erickson et al, 2005). 
Highsmith (2002), compartilhando da visão de Larman (2004) citado por Lee e Xia (2010), 
define agilidade como a habilidade de criar e responder à mudança lucrativamente em 
ambiente turbulento, equilibrando flexibilidade e estabilidade. As mudanças podem ser 
técnicas ou surgimento de novas oportunidades (Lyytinen e Rose 2006). Chow e Cao (2008) 
dizem que agilidade é a habilidade de sobrevivência em uma atmosfera de constantes 
mudanças e ser bem sucedido. Karlstrom e Runeson (2005) dizem que métodos ágeis 
minimizam os efeitos das mudanças durante o ciclo de vida do projeto. 
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O conceito de agilidade está comumente associado ao de flexibilidade. Uma das perspectivas 
apresentadas por Conforto (2013) é que a flexibilidade é a capacidade necessária à empresa 
aplicar a agilidade. 
Highsmith (2012) propõe três valores para líderes ágeis, baseado no Manifesto Ágil (2001): 
ter cultura de agregar valor acima de encontrar restrições, liderar equipes acima de gerenciar 
tarefas e adaptar mudanças acima de conformar o plano. Além disso, Fitzgerald et al. (2006) 
acrescentam que a gestão ágil, no contexto de desenvolvimento de softwares, é entregar 
funcionalidades acima de documentações e colaboração com o cliente acima de negociação 
contratual. O Manifesto Ágil (2001) apresenta ainda 12 princípios, apresentados a seguir: 
 Satisfazer o cliente através da entrega rápida e contínua de softwares funcionais; 
 Mudanças tardias são bem-vindas.; 
 Entregar softwares funcionais frequentemente; 
 Cooperação diária entre desenvolvedores e empresários; 
 Desenvolver projetos com pessoas motivadas. Dar-lhes o meio adequado e o suporte 
necessário para que elas desenvolvam o seu trabalho; 
 A forma mais eficaz e eficiente de transmitir informações para e entre a equipe é 
através da comunicação face a face; 
 Software funcional é a medida primária do progresso do projeto; 
 Processos ágeis promovem o desenvolvimento sustentável; 
 Atenção contínua a excelência técnica e bom design aumenta a agilidade; 
 Simplicidade – arte de maximizar a quantidade de trabalho a não ser feita – é 
essencial; 
 As melhores arquiteturas, requisitos e designs surgem de equipes auto-gerenciadas; 
 Regularmente, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz, e então faz os ajustes 
necessários para tal. 
A agilidade é necessária quando os objetivos do negócio são inovação contínua, para atender 
às exigências atuais dos clientes; adaptabilidade do produto, para atender às exigências 
futuras; melhoria do tempo de entrega ao mercado, para atender às janelas de mercado e 
melhorar o retorno sobre o investimento; adaptabilidade de pessoas e processos, para 
responder rapidamente às mudanças de produto e negócios; e resultados confiáveis, para 
apoiar o crescimento e a rentabilidade do negócio (Highsmith, 2012). 
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Percebe-se que as principais características dos projetos ágeis são mudança, adaptação e 
flexibilidade, enquanto que no projeto tradicional, conformidade ao plano. Assim, a 
mensuração do desempenho do projeto gerenciado de forma ágil não pode ser igual à de um 
projeto tradicional, e o tradicional “triângulo de ferro” não se aplica, mas utiliza-se o triângulo 
ágil, da Figura 1 (Highsmith, 2012). 
Figura 1 – Evolução do triângulo tradicional para o ágil 
Escopo Valor
CronogramaCusto Qualidade Restrições
Custo Escopo
Cronograma
Triângulo de Ferro 
Tradicional
Triângulo de Ferro 
Ágil
Triângulo Ágil
 
3.2. Práticas de gestão ágil de projetos 
Os valores e princípios da agilidade são base para a construção das práticas de gestão ágil de 
projetos. A análise dos artigos identificou diversas práticas da gestão ágil, as quais foram 
agrupadas em cinco categorias: modelo de gestão, pessoas, cliente, comunicação e 
planejamento e controle. 
Modelo de gestão diz respeito à forma como a liderança conduz o projeto. Augustine et al. 
(2005) colocam que no modelo de gestão ágil, o projeto é orientado por diretrizes, e não por 
processos. Neste aspecto, a cultura exerce um papel importante. A orientação por diretrizes 
significa que o líder define, dissemina e sustenta uma visão que irá influenciar o modelo 
interno de agir de cada indivíduo. 
Além disso, Augustine et al. (2005) afirmam que a liderança deve ser leve, ao contrário do 
gerenciamento tradicional, que é controlador dos riscos, das mudanças, e principalmente das 
pessoas. O líder ágil deve ser adaptativo, aberto a mudanças, saber enxergar a organização 
como um organismo fluido, um sistema adaptativo composto principalmente de pessoas 
inteligentes. Deve reconhecer também os limites do controle externo ao estabelecer ordem, e 
ter uma abordagem humanística na resolução de problemas. 
Karlstrom e Runeson (2005) discutem que a prática de gestão ágil empodera a equipe do nível 
técnico do projeto e as iniciativas também surgem da parte deles. Lee e Xia (2010) também 
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tratam da questão da autonomia das equipes, que reflete quanta autoridade e controle a equipe 
tem para tomar decisões. 
Ceschi et al.(2005) afirmam também que a abordagem ágil é mais orientada a pessoas do que 
a processos, assim, a segunda categoria identificada está relacionada às pessoas que compõem 
equipe. 
Chow e Cao (2008) desenvolveram um trabalho sobre fatores críticos de sucesso em projetos 
de software ágeis, e um deles está relacionado a pessoas. Os fatores identificados são: equipe 
com alta competência e expertise, equipe motivada, gerentes com conhecimentos em 
processos ágeis, gerentes com estilo de gestão leve e adaptativo, equipe auto-gerenciada e 
bom relacionamento com o cliente. Verifica-se que as pessoas devem ter certos tipos de 
competências que permitirão o desenvolvimento de projetos ágeis. 
Tallon (2008) identifica três tipos de competência: de fora para dentro, de dentro para fora e 
gerenciais. A primeira representa as relações externas com os clientes, a capacidade de 
monitoramento do ambiente e entendimento das dinâmicas do mercado. A segunda é mais 
internas em sua natureza, focando em habilidades pessoas, técnicas e operações. E por fim, as 
gerenciais focam no planejamento do negócio, no estabelecimento de parcerias, e 
alinhamentos entre a estratégia do projeto e da organização. 
Maede e Sarkis (1999) dizem ainda que é necessário manter uma equipe de pessoas 
habilidosas, e dar-lhes os recursos e autoridades necessárias para responder às oportunidades 
de mercado. Além disso, para manter uma equipe motivada, os autores sugerem dar às 
pessoas autoridade para tomar decisões. 
Um dos valores do Manifesto Ágil (2001) diz respeito ao cliente, assim, a quarta categoria é 
cliente. Maed e Sarkis (1999) apontam que o resultado da agilidade é enriquecer o cliente, 
entregando não apenas produtos, mas soluções, para manter uma relação longa e com o 
cliente. 
Para agregar valor ao cliente, deve-se focar em entregas rápidas, por meio de várias iterações 
(Augustine et al., 2005). A cada iteração, a ideia não é apresentar documentos, mas sim 
funcionalidades. Outro aspecto importante é a necessidade da presença e envolvimento do 
cliente no projeto (Karlstrom e Runeson, 2005), tanto no nível técnico quanto gerencial, 
permitindo a agilidade para obter feedbacks contínuos e identificar quais atributos mais 
importantes para o produto. 
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Pode-se dizer que pessoas e informação são os recursos mais valiosos de uma organização 
ágil (Maede e Sarkis, 1999). Desta forma, para manter o fluxo da informação, a boa 
comunicação é necessária.  
Pikkarainen et al. (2008) fizeram um trabalho para entender como a gestão ágil afeta a 
comunicação no desenvolvimento de softwares, levantando três práticas relacionadas à 
comunicação. Uma delas é com relação ao ambiente de trabalho, no qual a prática ágil é ter 
um espaço aberto. Por um lado, esta prática é positiva e facilita o fluxo de informações, 
permitindo até que se reduza a quantidade de documentação produzida, uma vez que todos 
estarão cientes dos status e objetivos do projeto; mas por outro, pode ser inconveniente, pois 
tira a concentração de algumas pessoas trabalhando enquanto outras estão fazendo reuniões 
no espaço aberto. 
Outra prática é promover reuniões diárias, permitindo o alinhamento da equipe interna do 
projeto e do cliente quanto ao progresso do projeto. A utilização de ferramentas visuais 
também auxilia na melhoria da comunicação. Cita-se ainda o planejamento em iterações, pois 
permite ter uma visão de quais requisitos o cliente deseja, e o que mais está em sua mente 
com relação ao serviço em si. 
Karlstrom e Runeson (2005) falam também em comunicação direta, face a face, como uma 
prática ágil. Além disso, pensando no cliente, reforçando Augustine et al. (2005), a 
comunicação prática com o cliente envolve entregar funcionalidades inteiras ao invés de 
documentações que sejam apenas partes das funcionalidades. Outra forma de tornar a 
comunicação ágil é dividindo as tarefas em subtarefas, permitindo um maior entendimento do 
que deve ser feito. 
O último grupo de práticas está relacionado ao planejamento e controle. Karlstrom e Runeson 
(2005) dizem que embora a gestão ágil abrace mudanças, ela não as aceita a qualquer custo. 
Há várias vezes um trade-off entre funcionalidades, como parte do planejamento do projeto. 
Além disso, a comunicação eficaz, com bastante interação com o cliente, e várias iterações, 
permite a priorização das funcionalidades, para entregar o que é mais importante primeiro. 
A Tabela 2 resume as principais práticas da gestão ágil identificadas anteriormente. 
 
Tabela 2 – Quadro resumo das principais práticas de gestão ágil 
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Categoria Práticas e valores Referências 
Modelo de 
gestão 
1 Projetos orientados por diretrizes 
2 Estilo de liderança leve 
3 Líder adaptativo 
4 Abordagem humanística 
5 Empowerment da equipe de técnica 
6 Autonomia das equipes 
Augustine et al., 
2005; Karlstrom e 
Runeson, 2005; 
Lee e Xia, 2010; 
Boehm e Turner, 
2003;  
Pessoas 
7 Equipes com alta expertise e competência;  
8 Equipe altamente motivada;  
9 Gerentes com conhecimentos em processos ágeis;  
10 Gerentes com estilo de gestão leve e adaptativo;  
11 Equipe autogerenciada e com bom relacionamento com o 
cliente;  
12 Competências de fora para dentro;  
13 Competências de dentro para fora;  
14 Competências 
Tallon, 2008; 
Ceschi et 
al.,2005; Boehm 
e Turner, 2003; 
Fitzgerald et al, 
2006 
Cliente 
15 Enriquecer o cliente;  
16 Agregar valor ao cliente por meio de entregas rápidas e de 
funcionalidades 
17 Presença e envolvimento do cliente 
Maed e Sarkis, 
1999; Augustine 
et al., 2005; 
Karlstrom e 
Runeson, 2005; 
Fitzgerald et al, 
2006 
Comunicação 
18 Espaço aberto: pode ser positivo ou negativo 
19 Reuniões diárias  
20 Ferramentas visuais 
21 Planejamento em iterações 
22 Comunicação direta (face a face) 
23 Divisão de tarefas em subtarefas 
Maede e Sarkis, 
1999; 
Pikkarainen, M, 
2008;  
Planejamento 
& Controle 
24 Trade-off entre funcionalidades 
25 Priorizar as funcionalidades mais importantes 
26 Controle mais qualitativo do que quantitativo 
Karlstrom e 
Runeson, 2005; 
Fitzgerald et al, 
2006 
  
4. Resultados e discussões 
A análise de agilidade foi feita em três organizações (A, B e C). A organização A é uma 
empresa de grande porte, multinacional, presente no Brasil desde a década de 1920. Presta 
serviços de consultoria de negócios, serviços de TI (tecnologia da informação), de aplicativos, 
de outsourcing e de softwares, para áreas desde indústria automotiva e aeroespacial e defesa 
até bancos e governo. A organização B é nacional, de pequeno/médio porte, no segmento de 
automação industrial. A organização C também é de pequeno/médio porte, fornecedora de 
terminais especiais para a automação de estacionamentos e projetos personalizados para 
estabelecimentos com necessidades específicas. Nas empresas A e B foram analisados um 
projeto cada, enquanto que na empresa C, foram analisados dois projetos. A Figura 2 
apresenta o resultado geral das três empresas. 
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Figura 2 – Resultados obtidos nos questionários 
Modelo de gestão
Cliente
Pessoas
Comunicação
Planejamento e Controle
Empresa C
Empresa B
Empresa A
+ Agilidade- Agilidade
 
4.1. Empresa A 
O projeto analisado é uma implantação de software de planejamento orçamentário e 
financeiro, que teve duração de janeiro até outubro de 2013.  
No geral, o projeto aparenta ter adotado várias práticas de gerenciamento ágil de projetos, no 
entanto, segundo o respondente, não foi possível manter o mesmo estilo de gestão todo o 
tempo. Em geral, a liderança era bastante aberta a sugestões, com estilo de liderança leve, 
dando autonomia à equipe para sugerir e tomar decisões, de forma que o seu papel era apenas 
de orientação e acompanhamento. Pode-se dizer que durante o projeto o controle era exercido 
predominantemente por diretrizes, e linhas gerais de metodologia padrão. Contudo, a partir da 
segunda metade do projeto, o controle passou a ser menos por diretrizes, em função do 
cronograma apertado, se orientando mais às atividades.  
Embora o gerente seja considerado aberto a mudanças, quando se tratava de mudanças de 
escopo, para não impactar o prazo de entrega do projeto, encontrava-se mais resistência, não 
refletindo totalmente o valor da gestão ágil de colaboração com o cliente acima de negociação 
contratual. 
Com relação ao cliente, a equipe do projeto e a do cliente tinham bom relacionamento e 
sinergia. Segundo o respondente, o cliente participava ativamente do projeto, tanto 
operacional quanto estrategicamente, durante as reuniões de comitê quinzenais. 
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Sobre as pessoas que atuaram no projeto, a capacitação técnica era muito boa, contando com 
especialistas certificados, sendo que “a empresa possui um dos melhores times de 
especialistas nas ferramentas do setor em que atua”. Além disso, a equipe procurava muito se 
ajudar mutuamente, para atingir o objetivo comum. No entanto, quando se trata de 
estabelecimento de relacionamentos, o resultado desta competência é um pouco pior do que as 
competências técnicas, principalmente entre membros da equipe. Já com o cliente, resultado é 
um pouco melhor, alcançando inclusive simpatia com ele. 
Como mostrado na Figura 2, a questão relacionada à comunicação foi a que apresentou pior 
resultado. Segundo o respondente, embora houvesse as reuniões de comitê quinzenalmente, e 
até reuniões menores com o cliente quase diariamente, houve problemas de comunicação, 
tanto entre o cliente e a equipe do projeto, e entre a própria equipe do projeto. Além disso, 
houve uma falha no início do projeto, especialmente em alinhar com a equipe informações de 
planos, progressos e objetivos, contribuindo aos problemas de comunicação. 
Por fim, com respeito ao planejamento e controle, o gerente sempre teve claro quais eram as 
funcionalidades mais importantes, priorizando as atividades relacionadas a elas. Quanto ao 
controle de custo e cronograma, ora adotava-se uma abordagem mais quantitativa, ora mais 
qualitativa, dependendo da atividade ou etapa do projeto. 
4.2. Empresa B 
As respostas do questionário para a empresa B basearam-se em um projeto de painel elétrico 
para automatização do comando de elevadores de obra, que durou aproximadamente quatro 
meses, e considerado projeto grande. 
Na empresa B, é dado também bastante autonomia para a equipe tomar decisões. Isso 
significa que eles podem levantar todos os tipos de opções de solução para atingir os 
objetivos, apresentando-as aos líderes. Assim, nos projetos da empresa B, predomina também 
a orientação por diretrizes. O nível de aceitação a mudanças também é grande. O único 
aspecto em que a equipe não pode abrir mão é com relação ao atendimento às normas de 
segurança.  
Com o cliente, há bastante colaboração, sendo praxe antes de iniciar o desenvolvimento 
propriamente dito, informar todos os tipos de sugestões e recomendações normativas ao 
cliente. O cliente acompanha o progresso do projeto principalmente testando funcionalidades. 
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Em geral inicia-se com um protótipo, seguido da produção de um lote piloto, fornecimento de 
manuais, treinamento para por fim dar início à produção. 
Já a comunicação nos projetos da empresa B é deficitária. Tanto as reuniões internas da 
equipe quanto as externas com o cliente ocorrem apenas mensalmente. Somente ao final, na 
etapa de homologação, o contato com o cliente é mais intenso com a equipe do projeto 
alocada no cliente. 
O fluxo de informação também não é tão direto, dependendo do porte do projeto. Quando o 
projeto é muito grande, envolve a diretoria, financeiro, e partes jurídicas, havendo várias 
barreiras para uma comunicação eficaz e eficiente. Já quando o projeto é, a comunicação é 
direta (tanto na relação fornecedor-cliente como internamente). 
O planejamento das atividades do projeto também prioriza aquelas relacionadas às 
funcionalidades mais importantes. O projeto era bastante formalizado, e o controle de custo e 
cronograma era predominantemente quantitativo, enquanto que a avaliação do escopo, com 
relação à qualidade e cumprimento do pedido, era qualitativa, da forma: "atendido", 
"satisfeito", ou "necessita de alteração". 
4.3. Empresa C 
Como citado anteriormente, na empresa C o questionário foi respondido por dois 
respondentes, refletindo a situação de dois projetos diferentes, Projeto 1 e Projeto 2, 
conduzidos por gerentes diferentes também. O Projeto 1 foi a elaboração de uma 
infraestrutura completa em um estacionamento de um shopping em Natal (RN). O Projeto 2 
refere-se à implantação de um sistema de consolidação de dados de vários estacionamentos na 
grande São Paulo. 
Embora os dois projetos tenham sido desenvolvidos na mesma empresa, as práticas ágeis 
estiveram mais presentes no Projeto 1. Isso pode ser explicado pela complexidade do escopo, 
já que o Projeto 2 pode ser considerado mais complexo do que o Projeto 1, envolvendo 
integração de vários estacionamentos. Apenas nas práticas relacionadas a clientes não houve 
diferença significativa – em ambos, o foco era entregar valor ao cliente. 
A diferença é maior no modelo de gestão, especificamente quanto ao nível de controle da 
liderança, afetando o nível de autonomia. Outra diferença está no aspecto de pessoas. No 
Projeto 1, as pessoas se relacionavam melhor com o cliente, enquanto que no Projeto 2, 
menos. 
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Em ambos, planejamento e controle é o grupo com menor pontuação. Relativamente ao 
planejamento das atividades, sempre se priorizou as funcionalidades mais importantes, mas o 
planejamento é feito formalmente. Porém, com relação ao controle, a maior parte é de forma 
quantitativa. 
4.4. Discussões 
A Tabela 3 compara os resultados da empresa A (grande porte), B e C (pequeno/médio porte) 
quanto a cada uma das categorias de práticas.  
Tabela 3 – Comparativo entre empresas 
 
Empresa A Empresa B Empresa C 
Modelo de gestão 0,80 0,90 0,83 
Cliente 0,90 1,00 0,93 
Pessoas 0,77 0,86 0,74 
Comunicação 0,55 0,50 0,75 
Planejamento e Controle 0,75 0,65 0,68 
 
Em todos os casos, tanto para empresa de pequeno quanto de grande porte, o grupo de 
práticas que permite maior agilidade está associado a clientes. Já a área mais deficitária difere 
entre as três: nas empresas A e B o foco deve ser em comunicação, enquanto que na empresa 
C, em planejamento e controle.  
Quando se averigua o déficit na comunicação nos dois primeiros casos, pode-se relacionar a 
evidência ao fato de que a equipe é composta majoritariamente por engenheiros e pessoal de 
nível mais técnico, já que quando se analisa as competências dos indivíduos, as competências 
técnicas eram sempre superiores as de relacionamento ou liderança. Ao se verificar que o foco 
no cliente é um dos pontos fortes das três organizações, corrobora-se com a tendência de 
valorização do cliente pelas empresas. 
Quanto à questão da diferença na agilidade entre empresas de grande porte e de 
pequeno/médio porte, o trabalho sugere que empresas de grande porte tendem a ser mais 
controladoras e dão menos autonomia à equipe do que as de pequeno/médio porte. Além 
disso, na relação com o cliente, empresas menores se esforçam mais a entregar e estar 
próximas dele do que empresas maiores. 
5. Conclusões 
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O trabalho investigou quais eram as práticas existentes na gestão ágil de projetos, e 
categorizou-as em cinco grupos: modelo de gestão, cliente, pessoas, comunicação e 
planejamento e controle.  
Embora dentre as empresas analisadas nenhuma delas trabalhassem explicitamente com 
gestão ágil de projetos, as características e valores da gestão ágil estão presentes no dia-a-dia 
das empresas. A evidência das três empresas analisadas sugere então que tais práticas já não 
se limitam mais apenas à gestão ágil, mas para a gestão dos negócios em geral. Questões 
como agregar valor ao cliente já eram de importância dentro da gestão da qualidade. Mesmo 
com relação a pessoas, as competências requeridas pela gestão ágil são também desejadas em 
outras áreas de gestão. 
Assim, o modelo de gerenciamento ágil de projetos no contexto atual está muito mais 
relacionado às técnicas e metodologias de desenvolvimento do produto, do que com os 
valores e práticas do Manifesto Ágil, já que esses valores e práticas já se tornaram comuns em 
outras áreas, e a forma de operacionalizar os valores difere entre empresas e entre áreas. 
Trabalhos futuros poderiam investigar como essas práticas e valores são operacionalizados no 
dia-a-dia da gestão dos projetos. 
Dentre as limitações do trabalho, as conclusões traçadas no trabalho não são generalizáveis, 
uma vez que a análise foi realizada com apenas um projeto de empresa de grande porte e duas 
de pequeno porte, sem tratativa estatística dos dados para chegar a conclusões mais 
definitivas. Desta forma, trabalhos futuros poderiam aprofundar o assunto, expandindo a 
amostra de projetos e empresas analisados.  
Além disso, é possível que haja alguma forma de relação de causa e efeito entre os grupos de 
práticas identificados, como entre os tipos de competência e a qualidade da comunicação. O 
trabalho não explorou também quais contingências levam à adoção de práticas mais ágeis, 
nem a relação da medida de agilidade com o sucesso do projeto, sendo aspectos que podem 
ser investigados em trabalhos futuros. 
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ANEXO I – Questionário 
Modelo de gestão
Como você avalia o nível de controle exercido pela liderança do projeto? 
(1 - Muito controlador; 5 - Pouco controlador)
Como você avalia a forma de controle (por diretriz ou por atividade) do projeto pela liderança?
(1 - Controle das atividades; 5 - Controle pelas diretrizes, linhas gerais a serem seguidas pelo projeto)
Como você avalia a autonomia da equipe para tomada de decisões?
(1 - Pouca autonomia; 5 - Muita autonomia)
Como você avalia o nível de aceitação a mudanças pela liderança do projeto?
(1 - Resistente a mudanças; 5 - Aberto a mudanças)
Cliente
Como você avalia a importância dada ao cliente pela equipe do projeto?
(1 - Pouca preocupação com o cliente; 5 - Alta preocupação com o cliente)
Como você avalia a colaboração da equipe com o cliente?
(1 - A equipe pouco colabora com o cliente; 5 - A equipe colabora muito com o cliente)
Como você avalia o nível de envolvimento do cliente no projeto?
(1 - Cliente pouco presente 5 - Cliente muito presente)
Como geralmente o cliente avalia o progresso do projeto?
(1 - Maior parte acompanhamento de documentos escritos; 5 - Maior parte testando funcionalidades prontas do produto 
final (protótipos))
Pessoas
Como você avalia a capacitação técnica da equipe para a execução do projeto?
(1 - Pouco capacitada; 5 - Altamente capacitada)
Como você avalia a capacidade das pessoas em trabalhar em equipe?
(1 - Pouco capacitada; 5 - Altamente capacitada)
Como você avalia as habilidades de relacionamento entre as pessoas da equipe?
(1 - Pouca habilidade; 5 - Alta habilidade)
Como você avalia as habilidades de relacionamento entre as pessoas da equipe e do cliente?
(1 - Pouca habilidade; 5 - Alta habilidade)
Como você avalia o quão atualizados as pessoas estão com relação às tendências de mercado do setor em que a empresa 
atua?
(1 - Pouco atualizados; 5 - Muito atualizados)
Como você avalia a capacidade de liderança das pessoas?
(1 - Pouca capacidade; 5 - Alta capacidade)
Como você avalia o alinhamento das pessoas às estratégias e diretrizes da empresa?
(1 - Pouco alinhadas; 5 - Altamente alinhadas)
Comunicação
Como você avalia o acesso a informação (planos, progressos, objetivos) do projeto?
(1 - As informações estão restritas a poucos membros da equipe; 5 - As informações estão abertas e livremente acessíveis 
a qualquer membro da equipe)
Qual a frequência de reuniões da equipe interna do projeto?
(1 - < 1 vez a mês; 2 - Mensalmente; 3 - Quinzenalmente; 4 - Semanalmente; 5 - Diariamente)
Qual a frequência de reuniões com o cliente?
(1 - < 1 vez a mês; 2 - Mensalmente; 3 - Quinzenalmente; 4 - Semanalmente; 5 - Diariamente)
Como você avalia as barreiras para a informação sair do interlocutor e chegar ao receptor final?
(1 - Muitas barrerias; 5 - Poucas barreiras)
Planejamento e Controle
Como você avalia a programação das atividades do projeto?
(1 - Sem nenhuma forma de priorização; 5 - As funcionalidades mais importantes primeiro)
Como você avalia as iterações dentro do projeto?
(1 - Poucas iterações; 5 - Muitas iterações)
Como você avalia o planejamento do projeto?
(1 - Altamente formalizado e documentado; 5 - Menos formalizado e documentação mínima)
Como você avalia o controle do projeto?
(1 - Maioria quantitativo; 5 - Maioria qualitativo)  
